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Introducción 
el subsector de autopartes del estado de mé- xico participa en la industria automotriz ter-minal de la zona centro del país, cuya for-
taleza es la especialización en la fabricación de 
pocos modelos en grandes volúmenes (Vieyra, 
2006). está representado por proveedores de pri-
mer y segundo nivel; y este último solamente in-
cluye aquellas pyme que cuentan con tecnología 
de punta que garantice precisión y exactitud en 
los productos, capacidad productiva para el cum-
plimiento de entregas, y productos y servicios con 
calidad certificada, misma que logran a través del 
sistema de gestión de calidad más común (Bris-
coe et al., 2005; Bayati y taghavi, 2007): la fami-
lia International standards organization (iso). 
Las medianas empresas manufactureras, de-
bido a su estructura y capacidad financiera, no 
tienen grandes problemas; son las pequeñas las 
que, una vez cumplidos los dos primeros re-
quisitos —tecnología de punta y capacidad de 
producción suficiente—, enfrentan dificultades 
con el aseguramiento de la calidad. Básicamente 
esto se debe a los escasos recursos financieros 
(Lewis et al., 2005) y humanos con que cuentan 
y al desconocimiento de los procesos de certi-
ficación. Sin embargo, no tienen alternativa si 
desean seguir siendo un eslabón en la cadena de 
proveeduría. el problema radica, según la teoría 
institucionalista (Zucker, 1987), en que se ven 
influidas por la normatividad, fuerzas externas, 
competencia y mercadotecnia, con la posibili-
dad de lograr su supervivencia, pero sin advertir 
ni potenciar los beneficios adicionales que la ca-
lidad les puede generar.
La calidad se considera esencial para la satis-
facción del cliente y para el éxito competitivo 
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de empresas de todos los tamaños, desafortuna-
damente la escasez de recursos financieros, la 
mínima disposición de tiempo para la gestión 
gerencial, la limitación de fondos para capaci-
tación y la falta de know how de calidad, dan 
lugar a desventajas para las pequeñas empresas 
(Briscoe et al., 2005). en particular las pyme en 
Latinoamérica y el Caribe las padecen, y su ca-
mino a la competitividad comienza con las tareas 
elementales de mejora y organización del lugar 
de trabajo; sin embargo, al implantar el iso de 
manera prudente y eficaz, se establece un pro-
grama de mejoramiento continuo de la calidad 
del producto y de los procesos de producción 
(Wilson y maizza-Neto, 1999). De hecho, la 
norma iso menciona que la política pública para 
el desarrollo empresarial y la competitividad 
asume y promueve la normalización de la ge-
rencia de la calidad como un mecanismo idóneo 
para la creación de ventajas competitivas en los 
mercados. adicionalmente, la teoría de recursos 
y capacidades (Grant, 1991) reconoce la calidad 
como un recurso interno que, en la medida en 
que es desarrollada con eficiencia, permitirá una 
ventaja competitiva sostenida (Barney, 1991), di-
fícilmente imitable por sus competidores.
Desde este enfoque, la competitividad de las 
pyme dependerá en gran medida del uso apro-
piado de la calidad como un recurso estratégico 
(powell, 1995) y de su actividad de gestión inter-
na, siempre y cuando ésta sea de calidad (rubio 
y Baz, 2005) y se enfoque a la identificación de 
actividades que generen valor agregado (porter, 
1990). su competitividad también dependerá de 
la relación con clientes, proveedores, competi-
dores y grupos de interés, y del énfasis que den a 
la investigación y desarrollo (ocde, 1996; porter, 
2002; cepal, 2005).
Lo anterior da pauta a la presente investiga-
ción cualitativa, cuyo objetivo es identificar los 
resultados de la certificación iso de acuerdo con 
los criterios que establece la norma. para lograr-
lo se realiza un estudio de caso que integra cinco 
pyme manufactureras de autopartes ubicadas en 
la zona industrial de toluca, estado de méxico, 
que cuentan con certificación iso 9001-2000 desde 
hace tres años o más.
La investigación se presenta en tres secciones: 
la primera incluye conceptos relacionados con 
la calidad y la norma iso; la segunda describe la 
metodología de corte cualitativo empleada, y en 
la tercera se presenta el análisis de los datos, los 
resultados del estudio de caso y las conclusiones 
de la investigación.
1. Consideraciones teóricas
1.1 Sistemas de gestión de calidad
Los sistemas de gestión de calidad constituyen una 
herramienta cuya utilización como elemento de 
referencia permite mejorar la gestión de cualquier 
organización; posibilitan la mejora continua e in-
crementan su competitividad y resultados (rahman, 
2001; Briscoe et al., 2005). se conciben como un 
examen global, sistemático y regular de las activi-
dades y resultados de una organización. en con-
secuencia, las empresas disciernen sus puntos 
fuertes y débiles, sus áreas de mejora, y plantean 
y priorizan un conjunto de acciones planifica-
das, así como el seguimiento del proceso aco-
metido. entre los sistemas más empleados está la 
norma de la familia iso 9000, la cual se han ganado 
la reputación de ser el recurso efectivo que menos 
dificulta su instalación (Lee y Palmer, 1999). De 
considerarse “aseguramiento de la calidad” ha evo-
lucionado a su actual denominación: “gestión de 
calidad”, que engloba el conjunto de actividades 
empresariales y reduce la posibilidad de consi-
derarla una mera acreditación de productos.
el iso 9000 es reconocido como una de las 
mejoras prácticas de la administración y ase-
guramiento de la calidad en las empresas, para 
demostrar ante cualquier interesado la confiabi-
lidad de los productos y servicios que ofrece una 
organización. su uso garantiza la calidad e in-
crementa la credibilidad y confianza entre clien-
tes y proveedores, facilita la integración de las 
cadenas productivas (Conacyt, 2006), y define 
un número mínimo de exigencias de calidad en 
productos y servicios para que sean aceptables 
en el comercio internacional y evitar así inter-
pretaciones subjetivas.
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para este efecto se han establecido dos nor-
mas: la iso 9001-2000, certificable, y cuyo objetivo 
es generar un enfoque basado en procesos, está 
orientada a la eficacia del sistema de gestión para 
aumentar la satisfacción del cliente mediante el 
cumplimiento de sus requisitos; y la segunda, la 
iso 9004-2000, que no es certificable y está dirigida a 
servir de guía para el desarrollo de un sistema de 
gestión de calidad que incluye, además de la efi-
cacia, la eficiencia de la organización y la mejo-
ra continua del desempeño. 
La norma iso 9001-2000 especifica los requi-
sitos de la calidad cuando una organización: 
a) necesita demostrar que sus productos satisfa-
cen los requisitos del cliente y los reglamentarios 
aplicables, y b) aspira a aumentar la satisfacción 
del cliente a través de la aplicación eficaz del sis-
tema de gestión de calidad. esta norma ha busca-
do adoptar, con mayor profundidad, los criterios 
que evalúan los demás sistemas de gestión. para 
lograrlo, hace continuas revisiones exhaustivas de 
sus requisitos de cumplimiento. De la última re-
visión emanan los criterios: responsabilidad de la 
dirección, gestión de los recursos, realización del 
producto, medición, análisis y mejora (figura 1), 
que se emplearán para identificar los resultados 
de la certificación en la presente investigación.
1.2 Adopción de certificación iso 
La certificación iso 9000 es reconocida mundial-
mente. también en méxico las organizaciones la 
adoptan con el fin de mejorar su gestión de cali-
dad; su evolución muestra, en el periodo 2000-
2006, una tasa media anual de crecimiento de 
40.6%. La norma 9001-2000 generó 88.4% de cer-
tificaciones vigentes; iso 14001, 11.6%. Lo anterior 
significa que la mayoría de las organizaciones 
se dedicó al establecimiento de un sistema de 
calidad para contribuir a la mejora de sus pro-
cesos. La aplicación de esta norma correspondió 
al sector manufacturero con 65%, seguido del 
sector servicios con 11.4%, y los de electricidad, 
construcción y minería con 23.6%. en cuan-
to a certificaciones obtenidas por tamaño de la 
organización,1 las medianas lograron 36.6%, las 
grandes 24.9%, los pequeñas 12.7% y las micro 
8.1%. De la misma manera, por tamaño de es-
tablecimiento, el sector de mayor participación 
en la obtención de certificaciones siguió siendo 
el manufacturero con 43.3%, el sector servicios 
con 45.6%, y el porcentaje restante correspon-
dió al resto de los sectores (Conacyt, 2006). a la 
fecha, el Instituto Nacional de estadística y Geo-
grafía (inegi) reporta 8 831 organizaciones mexi-
canas certificadas con la familia iso.
El incremento en certificaciones iso, combina-
do con la exigencia del cliente por la adopción 
de una certificación, ha aumentado la presión 
sobre las organizaciones para que la consideren 
y ha motivado a los investigadores a estudiarla. 
De hecho, la literatura científica reporta trabajos 
empíricos que refieren diferentes aspectos del 
proceso de instauración de la norma, como ex-
periencias de implantación, barreras, beneficios 
y factores clave (Casadesús y Heras, 2001; mar-
tínez y Martínez 2004; Climent, 2005).
asimismo, algunos autores encuentran un 
efecto positivo de la implantación de iso en los 
resultados empresariales (Docking y Dowen, 
1999; romano, 2000; Heras y Casadesús et al., 
2002; Corbett et al., 2005; Briscoe et al., 2005; 
Nava y rivas, 2007; Bayati y taghavi, 2007); y 
otros, como prahogo y Brown (2006), detectaron 
consecuencias poco notables. por otro lado, hay 
quienes argumentan que para obtener resultados 
positivos en el desempeño del negocio, el iso 
debe ser el primer paso de la implantación de un 
modelo de excelencia (Yusof y aspinwall, 2000; 
escanciano et al., 2001; Claver, 2002), como el 
eFQm, mBNQa, Deming prize; y otros dicen 
que las empresas experimentan un rendimiento 
significativamente mejor después de su primera 
certificación iso (Corbett et al., 2005). 
1.3 Criterios de iso 9001-2000
el iso 9001 se basa en cuatro criterios que repre-
sentan los pilares de su estructura: propone que 
la dirección defina políticas y objetivos; que se 
planeen los recursos necesarios y se desarrollen 
los procesos conforme a lo planeado; que se 
analicen y midan los resultados obtenidos en re-
lación con las políticas, objetivos y requisitos del 
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producto y del cliente; y que se informe a la di-
rección de los resultados para la adecuada toma 
de decisiones de mejora. La secuencia lógica de 
estos criterios conduce a una mayor satisfacción 
de los clientes y a una mejora continua en los 
procesos y en los resultados (figura I).
Figura i
iso 9001-2000
Fuente: <http://www.camaramadrid.es/doc/linkext/guia-empresas>.
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1. responsabilidad de la dirección: la alta di-
rección debe proporcionar evidencia de su 
compromiso con el desarrollo e implemen-
tación del sistema de gestión de calidad, 
así como asegurarse de que los requisitos 
del cliente se determinen y se cumplan con 
el propósito de aumentar la satisfacción del 
cliente. 
2. Gestión de los recursos: la organización 
debe determinar y proporcionar los recur-
sos humanos y materiales necesarios.
3. realización del producto: la organización 
debe planear, desarrollar y dar seguimiento 
a los procesos necesarios para la realiza-
ción del producto, respetando la coheren-
cia con los requisitos de todos los procesos 
del sistema.
4. Medición, análisis y mejora: considera la pla-
neación e implementación de procesos de se-
guimiento, necesarios para demostrar la con-
formidad del producto y la mejora continua 
de la eficacia de la gestión de la calidad.
2. Consideraciones metodológicas
Desde una perspectiva centrada en la compren-
sión más que en la comprobación, se opta por 
una investigación de corte cualitativo, que em-
plea el método de estudio de caso exploratorio 
descriptivo2 (Yin, 2003) con cinco pequeñas3 
empresas, de las que por discrecionalidad no se 
revelan sus nombres. su selección se basó en la 
coincidencia de ciertas características: tamaño 
pequeño, estructura familiar; maquinan produc-
tos similares; consideran la gestión de calidad 
requisito para pertenecer a la cadena de provee-
duría de la industria automotriz del estado de 
México, su ubicación geográfica es en Toluca, 
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Estado de México, y cuentan con la certificación 
iso 9001-2000 desde, por lo menos, hace tres años. 
La investigación se guía por la pregunta: ¿cuál es 
el resultado de la implementación de iso 9001-2000 
en las Pyme?, y persigue el objetivo de identificar 
los resultados de la certificación iso de acuerdo 
con los criterios que establece la norma. La re-
colección de datos se llevó a cabo durante 2008, 
utilizando entrevistas abiertas semiestructuradas 
a profundidad,4 aplicadas al dueño/gerente, un 
empleado administrativo y uno de manufactu-
ra, un cliente y un proveedor en cada una de 
las cinco empresas. La información obtenida se 
constató con la revisión de manuales y procedi-
mientos facilitados por las empresas. el análisis 
de datos se inició con la transcripción de las en-
trevistas en un procesador de texto; luego fueron 
turnadas a los entrevistados, quienes dieron fe y 
veracidad de su contenido; posteriormente, de 
acuerdo con González (1999), se procedió a:
• Conceptualizar y detectar las unidades de 
análisis.5 
• Categorizar dichas unidades en criterios 
(responsabilidad de la dirección, gestión de 
los recursos, realización del producto y me-
dición, análisis y mejora) de acuerdo con 
la definición de la norma iso. este ejercicio 
se realizó tres veces y en momentos dife-
rentes con el fin de validar la ubicación de 
las unidades de análisis en cada criterio y, 
posteriormente, también se realizó por sub-
criterio. al realizar esta actividad se detectó 
que algunas unidades de análisis no tenían 
cabida en ningún criterio, por lo que se re-
currió a la teoría fundamentada (grounded 
theory),6 cuya esencia se traduce en desa-
rrollar teoría enraizada en información sis-
temáticamente recogida y analizada (Glaser 
y strauss, 1967). estas unidades de análisis 
fueron agrupadas en “desempeño”.
• Organizar y estructurar los criterios con sus 
respectivas frecuencias.
Con la finalidad de ser ilustrativo, la construc-
ción de los resultados se acompaña de testimo-
nios y se divide en dos secciones: caracteriza-
ción de las empresas y resultados.
3. Resultados 
3.1 Caracterización de las empresas
el caso integra cinco pequeñas empresas orga-
nizadas con estructura familiar, cuyo origen es 
posterior a una relación de trabajo con empresas 
de la industria automotriz. actualmente, son los 
hijos de los fundadores quienes las administran; 
los propietarios de cuatro de las empresas reci-
bieron capacitación académica, y los de las cinco 
tuvieron entrenamiento técnico y administrativo 
familiar; se apoyan en sus gerentes de primer ni-
vel, quienes cuentan con grado de ingeniería.
Los propietarios se consideran gente con suer-
te, perseverante, trabajadora, ahorradora y muy 
responsable; manifiestan que estos atributos los 
han llevado a tener una empresa que se ha man-
tenido en el mercado por muchos años y exito-
samente. Tomaron la decisión de certificarse por 
iso 9001-2000 para seguir siendo parte de la cade-
na de proveeduría de la industria automotriz, lo 
cual las ha obligado a adoptar un programa de 
Mejora Continua. Manifiestan que para lograr la 
certificación realizaron una fuerte inversión fi-
nanciera, recurso que para las pymes resulta una 
limitante (Briscoe et al., 2005).
Los actores del caso argumentan que la certi-
ficación ha inducido a la empresa a mejorar su 
producto, proceso y servicio (Lewis et al., 2005), 
pero los propietarios también reconocen que, 
aunado a la certificación, realizaron una fuerte 
inversión en tecnología de punta, lo que lleva a 
pensar que ambos aspectos influyeron para que 
ahora consideren a su empresa competitiva.
3.2 Resultados de la certificación 
iso 9001-2000 
para la construcción de este apartado, se detec-
taron las unidades de análisis de cada entrevis-
ta realizada, y se llegaron a determinar 240 en 
su totalidad, mismas que fueron clasificadas de 
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acuerdo con los criterios establecidos por iso. 
De éstas, 38% se asigna a responsabilidad de la 
dirección; 18% a medición, análisis y mejora; 
17% a realización del producto; 14% a gestión 
de los recursos y 14% a desempeño. La ponde-
ración confirma que, en este tipo de empresas, 
es el propietario quien asume el liderazgo para 
el éxito en la implementación de iso. respecto al 
total de unidades de análisis por empresa, se de-
tectaron 50 en la empresa 1; 48 en la empresa 2; 
47 en la empresa 3; 44 en la empresa 4, y 51 en 
la empresa 5; lo que dio un promedio general de 
48, de donde las empresas 3 y 4 están por debajo 
de la media, y las empresas 1 y 5 se encuentran 
arriba. esto implica que no existe una diferencia 
importante en la participación de los actores de 
las diferentes empresas (cuadro 1).
El cuadro 1 también presenta una clasificación 
de unidades de análisis por subcriterio. para dar 
validez a esta información, el proceso se reali-
Cuadro 1
Distribución de las unidades de análisis. Resultados iso 9001-2000 (n: 240)
Criterio Subcriterio Empresas    
  1 2 3 4 5 total (%) (%)
responsabilidad de 
la dirección
autoridad y comunicación 10 7 6 8 6 37 41 38
Compromiso de la dirección 5 7 6 6 6 30 33
enfoque al cliente 3 6 7 2 6 24 26
subtotal 18 20 19 16 18 91 100
  
medición, análisis y 
mejora
mejora 5 4 6 2 5 22 52 18
análisis de datos 5 1 5 4 5 20 48
subtotal 10 5 11 6 10 42 100
  
realización del 
producto
producto y servicio 3 3 5 4 6 21 51 17
seguimiento de procesos 2 8 2 4 4 20 49
subtotal 5 11 7 8 10 41 100
  
Gestión de los 
recursos
recursos humanos 6 7 4 4 8 29 88 14
Infraestructura 2   1 1 4 12
subtotal 8 7 4 5 9 33 100
  
Desempeño
Beneficios 5 3 4 4 3 19 58 14
Barreras 4 2 2 5 1 14 42
subtotal 9 5 6 9 4 33 100
  
Total de unidades de análisis 50 48 47 44 51 240  100
Fuente: entrevistas realizadas a autores del caso de estudio.
Nota: desempeño representa grounded theory (Glaser y strauss, 1967).
resultados iso en pymes de la cadena de proveeduría…, pp. 37-51
43
 N
úm
. 3
6,
 Ju
lio
 / 
D
ic
ie
m
br
e 
20
09
zó en tres ocasiones diferentes para garantizar la 
ubicación de cada unidad en cada subcriterio. 
a continuación se presenta la discusión de cada 
subcriterio detectado.
3.2.1 Responsabilidad de la dirección 
Autoridad y comunicación (37). su sistema de ges-
tión de calidad parte del establecimiento de una 
política de calidad que define con precisión lo que 
se espera de los integrantes de la organización. se 
instrumenta a partir de la elaboración de sus ma-
nuales que contienen procedimientos, diagramas, 
perfiles y funciones de puestos, líneas de autoridad 
y formatos que, por lo menos una vez cada seis 
meses, son actualizados; los cambios se dan a co-
nocer al personal involucrado. el respeto de fun-
ciones y líneas de autoridad son motivados por los 
gerentes del nivel directivo; ellos se comprometen 
en su función de líderes y se empeñan en estimular 
a su personal para alcanzar una cultura de calidad 
(Pun, 2001), “predicando con el ejemplo”; mani-
fiestan que la labor de monitoreo y seguimiento 
de normas y valores en pro del cumplimiento de 
la calidad, implica inversión en tiempo que bien 
podrían usar en otras actividades. Un empleado 
administrativo dice: “El gerente es la persona más 
convencida. siempre estuvo motivado y seguro 
de que pasaría la certificación; nos capacitaron 
y trabajamos mucho… nos animó a seguirlo, nos 
convenció de que estábamos creciendo, de que te-
níamos una buena cartera de clientes y de que el 
siguiente paso era la certificación”.
 Compromiso de la dirección (30). Una ca-
racterística inherente a las pymes es que, nor-
malmente, no tienen una metodología para la 
formulación de su dirección estratégica (Gho-
badian y Gallear, 1997; Lewis et al., 2005). el 
caso de estudio no es la excepción; no cuentan 
con una tecnificación de la dirección estratégi-
ca, es decir, definen sus estrategias de manera 
informal, no las plasman en un documento y no 
existe evidencia física de su seguimiento.
similar a lo encontrado por rahman (2001), 
los gerentes asumen el liderazgo para inculcar a 
todos los miembros de la organización la prác-
tica de la calidad como rutina diaria que lleve 
a la empresa al éxito de la implementación del 
sistema de gestión y a la obtención de una rela-
ción significativa con el rendimiento financiero 
de la empresa; aunque su papel de líderes pre-
tende estimular la gestión de calidad, no dejan 
de reconocer que a veces esta actividad se con-
vierte en un esfuerzo desgastante y abrumador, 
ya que se enfrentan a otro nivel cultural (Lewis et 
al., 2005), actitudes y valores arraigados, aspec-
tos que dificultan el entrenamiento; referido por 
mohd y aspinwall (2000) como el mayor obstáculo 
para introducir la gestión de calidad. 
Enfoque al cliente (24). Los gerentes reconocen 
que haberse certificado les ha permitido conser-
var a sus clientes del subsector de autopartes; 
asimismo, les ha dado la seguridad para incur-
sionar en otros mercados más exigentes (pinho, 
2008), como la industria aeroespacial; realizar 
exportaciones a estados Unidos, promocionar 
sus productos en méxico y en algunos países eu-
ropeos. Un empleado administrativo comenta: 
“Recibimos invitaciones a conferencias y expos 
para mostrar los productos que fabricamos. Las 
empresas que acuden son del mismo ramo, nos 
conocemos. ahí nos enteramos de lo que pien-
san de esta empresa, nos dicen que estamos cre-
ciendo y fabricando productos buenos que les 
da confianza, tenemos buena imagen”.
Un organismo gubernamental comenta: “He-
mos elegido a esta pyme para presentarla en una 
feria en Francia porque es una empresa que se 
ha esmerado en la calidad de sus productos y ha 
crecido mucho en tecnología, queremos ayudar-
la a exportar”.
Con el fin de verificar el efecto que causa la 
calidad en los productos y servicios, las empresas 
se esmeran en la obtención de retroalimentación 
del cliente a través de encuestas formales, cuyos 
resultados denotan que se alcanzan las expec-
tativas fijadas y los dan a conocer al personal, 
al que han sensibilizado en su compromiso con 
la satisfacción de las necesidades de los clientes 
(pun, 2001). si bien es cierto que las encuestas 
les aportan datos importantes, su mejor fuente de 
información se da verbalmente, con el cliente, 
gracias a la interacción directa.
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3.2.2 Medición, análisis y mejora 
Mejora (22). Las empresas estudiadas están com-
prometidas a aplicar un programa de mejora con-
tinua que implica auditorías semestrales durante 
tres años consecutivos para conservar su certifi-
cación. Los empresarios se apoyan en ejecutivos 
de primer nivel para la elaboración y difusión de 
sus objetivos de calidad, y son los responsables 
en su área de monitorear, supervisar y dar segui-
miento a los objetivos de calidad con el fin de 
crear una rutina de trabajo.
Las cinco empresas estudiadas coinciden en la 
implementación de la metodología de 5´s como 
sugerencia de las empresas certificadoras, ya que 
se trata de una técnica ampliamente documenta-
da, fácilmente implantable en cualquier tipo de 
organización, de bajo costo y resultados muy “vi-
sibles” a corto plazo (aguirre et al., 2001); redun-
da en grandes beneficios para la optimización y 
mejora continua del sistema, especialmente en 
las empresas manufactureras (thomas y Barton, 
2006); con ella, estas empresas han obtenido los 
beneficios propios de la metodología.
Los diferentes actores resaltan el gran esfuerzo 
que se realiza para dar seguimiento al programa 
de mejora Continua, al que consideran parte de 
su logro competitivo, de acuerdo con Wilson y 
maizza-Neto (1999), quienes lo consideran ele-
mento central de la competitividad empresarial. 
Un gerente general comenta: “Cuando vienen a 
auditarnos, nos felicitan porque dicen que cada 
vez ven un cambio favorable […] que somos una 
empresa pequeña con visión de empresa gran-
de”.
Análisis de datos (20). La dirección ha promo-
vido prácticas que impulsan el rompimiento de 
barreras entre departamentos y funciones que 
conducen a compartir información y a colaborar 
en iniciativas de mejora. se promueve entre los 
trabajadores el compromiso para aportar medidas 
de control, de esta manera los departamentos de 
producción, diseño y ventas trabajan conjunta-
mente en la definición y seguimiento de indi-
cadores, en su mayoría numéricos. el personal 
reporta parte de su tiempo y esfuerzo dedicado 
a esta tarea, con el fin de contar con elementos 
que den fe del cumplimiento o desvío de sus ob-
jetivos de calidad en todas las áreas.
Las empresas han desarrollado sistemas inter-
nos de control que generan información confiable 
y medidas para obtener estadísticas y gráficos de 
indicadores, como los detectados por Kuratko et 
al. (2001) en pymes estadunidenses enfocadas a 
medir la satisfacción del cliente, conteo de recla-
mos, productos devueltos y pago de garantías. 
adicionalmente, crearon indicadores que registran 
horas de retrabajo, horas extras de labor, horas 
de mantenimiento y volumen de scrap. en cuan-
to a recursos humanos, dos empresas diseñaron 
una matriz de habilidades que les permite dar 
seguimiento al desempeño de los trabajadores. 
Incluye un monitoreo de sus tareas, manejo de 
materiales, actitud de servicio, responsabilidad, 
honradez y limpieza. para los mandos medios, la 
matriz, además, incluye la medición de habili-
dades como la interpretación, análisis de datos, 
toma de decisiones y manejo de personal. Los 
gerentes del caso manifiestan su preocupación 
en el manejo de este control, ya que cuando han 
querido retroalimentar a los trabajadores, son más 
los reclamos y las quejas que la actitud de corre-
gir y mejorar.
en algunas áreas comunes se exhiben pizarrones 
que muestran gráficos de cumplimiento e incon-
formidades señaladas por el cliente. Un provee-
dor relata: “He visto sus gráficas de cumplimiento 
y quedé sorprendido, porque soy ingeniero y sé 
qué implica lograrlo […] el gerente me dijo que, 
efectivamente, en una línea habían alcanzado 
80% de cumplimiento, pero se preocupó porque 
en la otra línea el porcentaje era muy bajo”.
La formalidad que dan a las actividades que 
realizan mediante el llenado de reportes y el se-
guimiento de los procedimientos les permite, en 
todo momento, rastrear cualquier tipo de infor-
mación relacionada con el producto o el proce-
so. Un proveedor comenta: “Tengo experiencia 
en empresas con calidad y le puedo decir que si 
ellos no tuvieran la certificación, no estarían tra-
bajando para la industria automotriz, no se vería 
el orden y la limpieza que tienen, y menos se ve-
rían sus gráficas de seguimiento y sus manuales; 
todo salta a la vista”.
resultados iso en pymes de la cadena de proveeduría…, pp. 37-51
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Al respecto, un cliente narra: “Desaparecieron 
los errores de la documentación; ahora, además 
de entregarme un producto de calidad, me en-
tregan reportes bien hechos, a tiempo y, sobre 
todo, si necesito alguna información adicional, 
ésta siempre a la mano”.
sin embargo, no escapa el hecho de que estas 
empresas se enfocan al seguimiento de indicado-
res de calidad del producto, del proceso, del ser-
vicio y de las rutinas administrativas, pero dejan a 
un lado la función de finanzas. Cuentan con una 
contabilidad que les permite pagar impuestos, 
algunos controles de cuentas bancarias, y sólo 
en dos casos generan flujos de efectivo. Todas 
realizan presupuestos, pero no llevan un control 
presupuestal; la contabilidad es llevada de ma-
nera externa y sólo obtienen estados financieros 
para solicitar créditos y cerrar el año. si bien es 
cierto que esto les permite conocer la rentabili-
dad de su empresa anualmente, durante el año 
su sistema de información contable y financiera 
es informal. para el caso de la determinación de 
costos, los gerentes acuden a estimaciones con 
base en su experiencia. Un organismo guberna-
mental comenta: “El problema que tenemos con 
esta empresa para ayudarla a exportar radica en 
que necesitamos que nos proporcione la estruc-
tura de sus costos unitarios reales y sólo nos dan 
estimaciones sin un soporte formal”.
3.2.3 Realización del producto
si bien es cierto, como dicen Wilson y maizza-
Neto (1999), que la conformidad con los requi-
sitos no garantiza la calidad del producto o del 
proceso, estas empresas cuentan con un sistema 
de gestión de calidad que sí ofrece mayor con-
fianza a los clientes, en el sentido de que están 
conscientes de que se requiere disciplina tanto 
para implementarlo como para mantenerlo. Una 
ventaja que posee este tipo de empresas es, sin 
duda, la interacción tan cercana con el cliente, 
derivada de estar en la misma zona, y la relación 
social emanada de que los propietarios de estas 
empresas laboraron en la misma industria ante-
riormente. Por otro lado, esta cercanía influye en 
el ahorro de costos de transacción con el cliente.
Producto y servicio (21). Las empresas reali-
zan pruebas del producto o diseños, hasta que 
el cliente esté satisfecho y emita su aprobación 
para la fabricación de un lote; lo cual garantiza 
el cumplimiento de los requisitos exigidos que, 
aunado al seguimiento de estándares de calidad 
previamente definidos por las empresas, ase-
gura la realización de un producto de calidad 
y genera beneficios en la mejora continua que 
repercuten tanto en el producto como en los 
procesos (Lewis et al., 2005). Un trabajador de 
planta comenta: “El cliente es muy estricto y el 
ingeniero más, nos exige seguir el procedimien-
to y cerciorarnos de que no exista algún proble-
ma […] tenemos cuidado en el manejo de los 
materiales […] llenamos reportes de cada etapa; 
si encontramos algo mal, nos paramos y vemos 
cómo componerlo con ayuda del gerente”.
Otro trabajador de planta comenta: “Antes 
veíamos piezas malas y así las pasábamos, ahora 
no; rara vez las pasamos sin darnos cuenta, pero 
inmediatamente los supervisores las detectan y 
nos reclaman; nos cuentan como inconformidad 
que a nosotros no nos conviene tener”.
Seguimiento de procesos (20). Contrariamen-
te a lo identificado por De Fuentes y Dutrénit 
(2006) en empresas mexicanas similares a este 
estudio, las empresas de este caso sí están real-
mente involucradas en un proceso de desarrollo 
sistemático para lograr una base de proveedores 
autoconfiable, mejora continua y proveer ma-
quinados de alta tecnología. La certificación ha 
convertido a estas empresas en fieles seguidoras 
de la calidad; hablan de la calidad en cadena 
y exigen a sus proveedores materiales y herra-
mientas de calidad, comentan que no están en 
posibilidad de exigirles una certificación, pero 
sí definen criterios de selección de proveedores 
donde la calidad ocupa el primer lugar.
De acuerdo con Hooshang y Lollar (2003), la 
gestión de calidad es exitosa si provee benefi-
cios a la organización, como menos defectos, 
reducción de retrabajos y desperdicio, menores 
inventarios, satisfacción del cliente y de los em-
pleados. estas empresas han logrado lo anterior, 
en primer lugar por el monitoreo constante tanto 
interno como del cliente en el cumplimiento de 
maría del rosario Demuner Flores
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requisitos y especificaciones del producto, del 
diseño y del proceso; y en segundo lugar, por 
el monitoreo interno en el cumplimiento de es-
tándares y seguimiento de objetivos de calidad, 
lo cual ha llevado a los gerentes a comprobar 
una reducción de costos, similar a lo encontrado 
por Bayati y taghavi (2007) en pymes australia-
nas. Al respecto, un gerente comenta: “Sabemos 
perfectamente que lo que nos da prestigio es la 
calidad y el cumplimiento, por eso nos esfor-
zamos en cumplir lo que el cliente quiere […] 
exige como máximo dos décimas de variación 
en el producto […] nos esforzamos por cumplir 
objetivos de entregas a tiempo de 100%; dese-
cho interno inferior a 0.2%; lograr un rechazo 
externo global inferior a 0.2%”.
La filosofía de la calidad considera como un 
medio para la mejor realización del trabajo la 
conformación de equipos o comités; estas empre-
sas se organizan así y consideran que el trabajo 
en equipo los beneficiará para ser más compe-
titivas, lo cual coincide con lo encontrado por 
rahman (2001) en su estudio de empresas aus-
tralianas. sin embargo, tanto los gerentes como 
los supervisores argumentan que ha sido difícil, 
ya que en ocasiones sólo se pierde tiempo y se 
generan conflictos entre los trabajadores.
3.2.4 Gestión de los recursos 
Recursos humanos (29). Los gerentes de los ca-
sos coinciden al afirmar que una de las razones 
que retardó la implementación de su sistema de 
gestión de calidad, fue la necesidad de inversión 
de dinero y tiempo en la capacitación de sus re-
cursos humanos. primeramente intentaron capa-
citación externa con el personal directivo y de 
supervisión, para después ellos mismos realizar 
parte de la capacitación interna. 
Los trabajadores advierten, como beneficios 
de la certificación, haber mejorado las condi-
ciones de seguridad en la empresa, aunque los 
supervisores comentan que ya existían, sólo que 
los trabajadores se resistían a adoptarlas; la cer-
tificación prácticamente los obligó a cumplirlas. 
Un trabajador comenta: “Desapareció lo mugro-
so, el desorden, la inseguridad de que la rebaba 
nos lastimara los ojos, ahora todos usamos gafas; 
tenemos uniformes y zapatos especiales”.
en cuanto a la infraestructura (4), no se advier-
ten cambios importantes, esto podría justificarse 
porque se dan durante el proceso de certifica-
ción, no posteriormente a ella. De hecho, Lewis 
et al. (2005) menciona que en la primera etapa 
de la certificación de calidad debe evaluarse la 
estructura e infraestructura que se requiera antes 
de la formulación y desarrollo de políticas.
3.2.5 Desempeño
Contrariamente a lo que sucede con otras empre-
sas, donde la confusión entre los gerentes hace 
que las Pymes sean vulnerables a certificaciones 
inadecuadas y costosas o que si están mal infor-
mados, adopten total o parcialmente sistemas de 
calidad sin prestar demasiada atención a sus be-
neficios y costos (Wilson y Maizza-Neto, 1999), 
las del estudio contaron con asesoría y ayuda de 
sus propios clientes; ellos los indujeron a la certi-
ficación mediante un objetivo muy claro: “seguir 
siendo parte de la cadena de proveeduría de la 
industria automotriz”.
Las cinco empresas estudiadas coinciden en 
haber obtenido beneficios (19) de la adopción 
del iso 9001-2000. en primer lugar, lograron un 
incremento en sus ventas que oscila entre 15 
y 150% (empresa 1: 50%; empresa 2: 40%; 
empresa 3: 30%; empresa 4: 15%; empresa 5: 
150%) desde que obtuvieron la certificación y 
que redundó en un incremento en las utilidades 
y activos fijos de la empresa; esto confirma el ha-
llazgo de Hooshang y Lollar (2003) en pequeñas 
y medianas empresas estadunidenses que invir-
tieron en sistemas de gestión de calidad y expe-
rimentaron rendimientos significativos y mejoras 
en su desempeño; y en la correlación entre uso 
de sistemas de gestión de calidad y crecimiento 
en ventas y rentabilidad obtenida por aguirre et 
al. (2001) en su estudio de pymes vascas.
sin embargo, es conveniente mencionar que, 
adicionalmente, desde la obtención de la certi-
ficación se dieron otros fenómenos que habría 
resultados iso en pymes de la cadena de proveeduría…, pp. 37-51
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que analizar cuidadosamente en futuras investi-
gaciones, esto es, todas las empresas incremen-
taron maquinaria y equipo de punta, aunado a 
que la empresa 1 incursionó en la industria ae-
roespacial y logró colocar pedidos importantes; 
la empresa 3 realizó alianza estratégica con una 
empresa americana, se inscribió a un clúster au-
tomotriz y está desarrollando una patente con 
ayuda del Conacyt; la empresa 4 adicionó el 
servicio de urgencia y outsourcing; la empresa 5 
creó una línea de productos sustitutos.
en segundo lugar, el mejoramiento de su ima-
gen les permitió ampliar su cartera de clientes, 
además de adoptar, como sugieren Flyn et al. 
(1995), un enfoque estratégico dirigido particu-
larmente a conservar sus clientes del subsector 
de autopartes. Han logrado mejorar su imagen 
ante trabajadores, clientes, competidores, cáma-
ras y organismos gubernamentales. Un cliente 
comenta:
el hecho de que ellos digan que nos surten, les 
da imagen, porque esta empresa es muy exigente 
en calidad. No es sencillo trabajar con nosotros 
[…] nos identificamos como una empresa de éxi-
to, ganamos el premio Nacional de exportación 
y somos una de las 500 empresas nacionales más 
importantes; también ganamos el premio estatal a 
la excelencia empresarial mexiquense.
en tercer lugar, coinciden con Bayati y taghavi 
(2007) en cuanto a que el orden, la limpieza y 
el control de sus tareas es uno de los beneficios 
que ha permitido a las empresas no sólo conser-
var su certificación, sino tener una organización 
mejor estructurada con más formalidad en todas 
sus actividades. Un trabajador administrativo 
comenta: “Entre los beneficios que trajo la cer-
tificación, está el orden sistemático que se dio a 
los procesos productivos y administrativos, aho-
rro en tiempo, eliminación de desperdicio, uni-
ficación de criterios para muchas cosas, ahora 
trabajamos en comités, todos opinamos […] los 
operadores aportan sugerencias”. 
La actitud de los gerentes confirma lo encontra-
do por Douglas y Fredendall (2004): el liderazgo 
impulsa el sistema de creación de resultados; los 
gerentes predican con el ejemplo y fomentan va-
lores como el respeto a las líneas de autoridad, al 
cuidado para evitar desperdicios, al respeto para 
cuidar disciplina y fomentar una comunicación 
interna, todo esto conduce a la empresa a una 
cultura de calidad (Bayati y taghavi, 2007). 
Por último, las empresas manifiestan que la 
certificación incrementó su rentabilidad, les per-
mitió expandirse e incrementar sus activos fijos, 
lo cual lleva a confirmar lo expuesto por Flyn et 
al. (1995), en el sentido de que el tamaño de la 
empresa no es decisivo para el desempeño de 
éxito de una organización. 
para las empresas no ha sido fácil obtener los 
beneficios anteriormente mencionados. Todos 
los actores reconocen que su esfuerzo ha sido 
grande, que han sido empresas comprometidas 
y perseverantes.
Las barreras (14) a que se han enfrentado no 
varían de lo encontrado por otros investigado-
res. La resistencia al cambio que manifiestan los 
trabajadores es un problema común en las or-
ganizaciones, requiere tratamientos especiales; 
estas empresas no han sido la excepción. Los 
trabajadores confirman lo expuesto por Wilson y 
Maizza-Neto (1999), que afirman que conservar 
la certificación y perseguir la mejora continua 
requiere esfuerzo, tiempo y disciplina intensos; 
se quejan principalmente del control que impli-
ca tiempo para papeleo y llenado de formatos. 
Un trabajador de planta comenta: “Ahora todo el 
trabajo que hacemos es con una orden por escri-
to, donde dice exactamente qué vamos a hacer, 
con qué y cómo lo vamos a hacer; es más traba-
jo […] algunos de mis compañeros no aceptan 
hacer tanto papeleo, pero tienen que acostum-
brarse”.
Briscoe et al. (2005) concluyeron en su estu-
dio de pymes estadunidenses y canadienses que 
a mayor adopción y seguimiento del iso como 
rutina diaria de la empresa, se obtienen mayo-
res beneficios. Los gerentes de las empresas así 
lo creen, sin embargo, argumentan que tienen 
que dividir su tiempo en actividades comunes y 
actividades generadas por el seguimiento de la 
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calidad. Día a día insisten con los trabajadores 
en el incremento de cultura de calidad, y aunque 
en la etapa de preimplementación de iso se dio 
capacitación y se transmitió la importancia de 
adquirir una certificación, los trabajadores pare-
cen olvidarlo.
Debido a los pocos recursos con que cuentan 
las pymes, sus gerentes, antes que detectar bene-
ficios de la certificación, advierten un costo que 
definen como “muy alto”, también calificado así 
por Bayati y taghavi (2007), y que de entrada 
requiere de una disposición de recursos finan-
cieros que, en ocasiones, no tienen. Un gerente 
comenta: “A una empresa le pagamos la capa-
citación para que nos dijera cómo operaba el 
iso; después le pagamos asesoría para hacer los 
procedimientos y los manuales. posteriormente, 
contratamos y pagamos a otra empresa para que 
nos certificara; además, cada seis meses le paga-
mos por la auditoría para conservar la certifica-
ción”. 
Conclusiones
Los resultados de la gestión de calidad a través 
de la implementación de iso 9001-2000 redundan 
en beneficios y crean un ambiente de sistemati-
zación y control que mejora la gestión adminis-
trativa y permite el establecimiento de medidas 
de progreso. para ello las pymes enfrentan barre-
ras como la inversión en recursos financieros, en 
recursos humanos y tiempo, además de luchar 
con la resistencia al cambio por una cultura de 
calidad. 
Inicialmente las empresas en estudio se in-
clinaron por iso presionadas por sus clientes de 
la industria automotriz; posteriormente, debido 
a la inversión realizada, su interés se enfocó a 
identificar el incremento en ventas, utilidades, 
clientes y nuevos mercados por considerarlos su 
principal evidencia de competitividad. si bien es 
cierto que el iso mejoró su gestión administrati-
va, también se detecta que las empresas realiza-
ron una inversión en tecnología de punta que les 
ha ayudado a mejorar productos y servicios. en 
esta investigación se considera que la gestión de 
calidad, por sí sola, no logra la competitividad 
empresarial; se advierte que fortalece interna y 
externamente a las empresas, pero requiere de 
la interacción de otros determinantes, como la 
tecnología, el sistema de administración y mer-
cadotecnia para hacer de las pequeñas empresas 
entes competitivos.
Finalmente, se puede decir que para el caso 
expuesto no existe opción, estas empresas deben 
certificarse si quieren conservar sus clientes; han 
sido beneficiadas internamente por la gestión de 
calidad y les ha permitido incursionar en otras 
industrias, como la aeroespacial; sin embargo, 
habría que ver si la gestión de calidad tiene el 
mismo efecto en otro tipo de empresas donde la 
certificación no es un requisito para proveer a las 
grandes empresas.
notas
1  tamaño micro, de 1 a 30 empleados; peque-
ño, de 31 a 100; mediano, de 101 a 500; 
grande, de 501 empleados en adelante (Co-
nacyt, 2006). Establecimientos certificados 
en iso-9000 en méxico.
2  el estudio de caso exploratorio se emplea en 
investigación actual y sus resultados pueden 
ser usados para la formulación de hipótesis; 
el descriptivo intenta representar cómo son 
los hechos (Yin, 2003).
3  el inegi (2004) define la empresa pequeña 
manufacturera por contar entre 11 y 50 em-
pleados.
4  Se definen como: “reiterados encuentros cara 
a cara entre el investigador y los informantes, 
que son dirigidos hacia la comprensión de 
las perspectivas que tienen al respecto de sus 
vidas, experiencias o situaciones, tal como 
las expresan con sus propias palabras” (tay- 
lor y Bogdan, 1998:101).
5  Consiste en una oración completa, con suje-
to, verbo y complemento, o un párrafo que 
habla del mismo tema; se identifican a través 
de la fragmentación de ideas que aluden a 
un tópico en común (González, 1999).
6  según soneira (2006), esta tarea no se realiza 
en forma sucesiva, sino simultánea al análisis 
de datos y no está dirigida a verificar teoría, 
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sino sólo a enunciar que puede haber algo 
más de lo ya dicho.
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